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Des bouleversements financiers, numériques et sociétaux des années 80-90, aux enjeux du
déreéglement climatique, en passant par les crises géopolitiques et énergétiques, le changement
organisationnel s’est petit a petit instauré comme un processus permanent.

Ce constat n’est pas nouveau. Déja en 1993, dans le premier dossier de la revue consacrée a la
communication et au changement dans les organisations, Nicole Giroux notait que “des
transformations majeures tant technologiques que culturelles, économiques et politiques remettent
aujourd’hui en question la structure et le fonctionnement de bon nombre d’organisations”. En 2025,
ces phénomenes sont toujours tres actuels et se sont méme accentués : intensification de la place des
technologies avec I’intelligence artificielle, nécessaire transformation des pratiques pour répondre
aux enjeux environnementaux, adaptation lors de la crise sanitaire, bouleversements géopolitiques
et économiques depuis le début du deuxiéme mandat de Donald Trump. La multiplication des
changements s’accompagne d’une évolution vers 1’usage du terme de « transition », qui vient
souligner la nécessité et I'urgence d’une évolution globale des modeles de développement sociaux
et organisationnels, relevant plus de la transformation radicale que du changement a la marge.

Dans ce contexte de transformations multiples, les travaux scientifiques consacrés au changement
organisationnel ont exploré des thématiques liées a 1’engagement, 1’adaptation, la participation ou
encore l’innovation. Le changement organisationnel continue de susciter un intérét soutenu,
nourrissant une importante production scientifique. La revue Communication & Organisation a déja
consacré deux dossiers a cette question, en 1993 (Ie n°3) et en 2008 (le n°33). Dans ce nouveau
numéro, il s’agira notamment de questionner les changements organisationnels sous I’angle des
transitions au sens ou 1I’évolution des organisations participe aux transitions plus globales, qu’elles
soient écologiques, numériques, énergétiques, managériales ou autres. Terme tres usité aujourd’hui,
la transition porte en elle la trace du passé duquel on s’¢loigne et la question du « comment » passer
d’un état a un autre. Entre autres, elle a prété son nom a la « transitologie », courant de science
politique né dans les années 70, cherchant a étudier les changements de gouvernements. Ce numéro
cherche ainsi a questionner la place du changement organisationnel dans le contexte actuel de nos
sociétés en évolution rapide.

Mise en contexte

Plusieurs définitions du changement organisationnel ont ét¢ données par les auteurs en SIC. Les
définitions les plus simples constatent le passage d’un état a un autre (Collerette, Delisle et Perron,
1997), intégrant 1’idée d’un état désiré synonyme de progres (Bélanger, 1994), plutot issu de la
hiérarchie (Pélage, 2004), qui provoque une rupture des modes de fonctionnement (Autissier et
Moutot, 2016). Certaines définitions mentionnent le portage d’un sens au service d’une stratégie ou
d’un projet commun (Garcia, 2014) se basant sur un systéme de relations (Meier, 2007) et mettent
en avant les processus collectifs et individuels de négociation.



Comme le rappellent Benoit Cordelier et Héléne Montagnac (2008, p.10), a propos des écrits en
SIC, « les auteurs sont passés d’une conception statique de 1’organisation a une conception
dynamique qui a permis I’avénement de théories du changement organisationnel. » Cette évolution
découle également d’une nouvelle perception du changement avec notamment la notion de
«changement émergent » développée par Karl E. Weick.

Aux extrémités du continuum des méthodes d’accompagnement au changement, on trouve, d’un
cOté, une communication instrumentalisée, ou I’accent est surtout mis sur I’information qui doit étre
donnée au bon moment et par la bonne personne (Matos Marques Simoes et Esposito, 2014). Cette
approche planifiée repose sur une logique de maitrise , mais présente des limites importantes : elle
suppose un déroulement séquentiel et prévisible du changement organisationnel, souvent irréaliste,
et repose sur des roles stéréotypés (Stroh, 2007). Bien que la place de la confiance et de
I’engagement soit reconnue, les participations des salariés ont tendance a rester controlées et
limitées. Cette approche prescriptive, qualifiée de “monologique” (une seule logique et une seule
“voix” principale), correspondrait le mieux a I’idée d’une “conduite” du changement (Lahrissi et
Laaboudi, 2020).

A P’opposé, I’approche du changement participatif renvoie aux études sur la dynamique de groupe
de Kurt Lewin ou la prise en compte de la figure de “I’acteur” de Michel Crozier et Erhard
Friedberg. Cette approche “fait du changement un mode d’apprentissage dans le souci d’en
développer une représentation partagée. En effet, [elle] congoit le changement comme une
démarche interactive s’effectuant a travers la conversation entre les parties prenantes qui échangent
leurs visions et leurs interprétations de la réalité. » (Larhissi et Laaboudi, 2020, p.381) Dans cette
vision du changement, la participation devient un processus et 1’organisation est considérée comme
un « processus adaptatif complexe » (Stroh, 2007). Certains auteurs différencient alors
I’engagement de la participation, en argumentant que « I’engagement veut dire une expression libre
d’idées, mais n’implique pas

d’avoir son mot a dire. Participer, ou “’avoir son mot a dire”, va plus loin que d’étre seulement
entendu, et implique d’étre réellement représenté dans les processus finaux de prise de décision »
(Stroh, 2007, p.131-132, notre traduction). Ici, il s’agit en définitive de mettre en avant une position
ou une orientation plutdt qu’une méthode spécifique ou un outil (Frahm, 2003). Cette approche est
cependant difficile a institutionnaliser, demande du temps et de ’argent a ’heure ou les attentes
sont souvent tournées vers des solutions a court terme. La participation demande de plus des
communicants expérimentes.

Dans ces deux approches, ce sont donc deux conceptions différentes de la communication qui se
jouent et qui montrent combien le changement organisationnel est au carrefour entre les
représentations des organisations et celles de la communication.

Le changement organisationnel a fait 1’objet de différentes recherches dans la littérature
francophone en SIC. Tout d’abord, une approche par types de changements, comme avec les
réorganisations (voir ’exemple du role de la communication interne dans les fusions de Nicole
Giroux en 2000). Une autre tendance concerne 1’évolution des pratiques professionnelles, que ce
soit du secteur de la communication en particulier (Domenget et Sire, 2016 ; Larroche, 2014 ;
Bernhard et Russmann, 2023), de la thématique de 1’apprentissage en général (Gilbert, 2008) ou de
I’impact de la transformation des outils avec les TIC (Groleau, 2008 ; Bazet, Jolivet et Mayere,
2008 ; Bouillon, 2011). L’évolution des organisations comme entités qui changent avec la société

2



est également abordée. Il s’agit de prendre en considération les nouvelles crises, les nouveaux
enjeux ou encore les nouveaux rapports hiérarchiques (Verdier, Genguelou et Tromeur-Navaresi,
2021 ; Yue, 2021 ; Estienne, 2005 ; Batazzi, 2016 ; Gallot et Verlaet, 2019). Il est également
possible d’identifier un axe sur I’accompagnement au changement en lui-méme, traité sous I’angle
des méthodes des consultants et consultantes (Hassani, 2016), des outils comme le récit (Mahy,
2008) ou de la co-construction du sens dans les groupes (Lépine, Martin-Juchat et Ménissier, 2016 ;
Carmes, 2009 ; Giraud, 2016 ; Lambotte et Wathelet, 2016). Enfin, quelques propositions de
modeles de changement sont a noter (Bouwen et Fry, 1993 ; Carayol, 2004; Choplin et al., 2008 ;
Pesqueux, 2008).

Dans ces travaux, il est possible de constater une diversité des approches théoriques mobilisées,
tout en s’appuyant sur les bases « historiques » des SIC. Ainsi, on retrouve la théorie de I’activité
(Engestrom), la théorie de I’apprentissage en double boucle (Argyris), la communication
engageante (Bernard et Joule), la communication constitutive de I’organisation (Taylor) et bien str
la communication organisationnelle (D’almeida, Carayol).

Quelques constantes se dégagent cependant, révélant la particularité de I’approche du changement
en communication organisationnelle. Tout d’abord, le refus d’une approche positiviste et de la
« résistance au changement » : une certaine critique de 1’idéologie néolibérale qui donne sa
préférence a ’accompagnement au changement. Il est également possible de noter dans les articles
une prise en compte des différents niveaux organisationnels (micro, méso, macro) marqués par les
allers-retours entre individuel et collectif. Les approches en communication organisationnelle
soulignent souvent I’interaction entre plusieurs processus organisationnels comme les temporalités,
les interactions hiérarchiques et la construction de sens. Dans une dynamique compréhensive,
I’intérét pour les pratiques de communication qui font I’organisation montrent les multiples
ajustements des professionnels face aux changements et I’importance de la rationalisation et de
I’autonomie.

En liant changement organisationnel et transition, I’objectif de ce numéro est d’identifier les
thématiques émergentes autour de ces sujets aujourd’hui. Par exemple, quel bilan est-il possible de
faire sur 1’évolution des pratiques de conduite ou d’accompagnement au changement dans les
organisations ? La communication a-t-elle toujours la méme place et le méme réle dans ces
processus ? Y-a-t-il de nouveaux facteurs entrant en jeu dans les dynamiques déja identifiées
(sensibilisation, changement de pratiques, normalisation...) ? Quelles places pour les parties
prenantes, la technologie ?

Les propositions de textes pourront s’intégrer dans plusieurs axes.

1. Evolution des concepts, des théories et des méthodes pour penser les
changements et les transitions organisationnelles

Comment les chercheurs et les professionnels définissent-ils ces phénoménes ? Quels cadres
théoriques sont mobilisés pour les analyser ? Que recouvre réellement ces notions ? Ces
interrogations s’inscrivent dans une problématique centrale en communication organisationnelle :
la conceptualisation de 1’organisation et I’articulation des notions d’information et de
communication dans 1’analyse de ses mutations (Le Moénne, 2016).



Les travaux en communication organisationnelle mettent en lumiere deux grandes fagons de
conceptualiser I’organisation : soit comme structure, soit comme processus. Dans la premiére
approche, I’organisation est percue comme une institution stabilisée, ancrée dans des mémoires
organisationnelles (De La Broise, Bouillon, 2024) et des routines cristallisées au sein de collectifs
sociotechniques. Elle se distingue par sa capacité a mettre en ceuvre un ensemble de pratiques
professionnelles récurrentes. Cette stabilité confeére a I’organisation une force issue de la mémoire
collective. Dans ce cadre, 1’organisation précéde la communication, et le changement y est souvent
lent, nécessitant des efforts de formation, de pédagogie, voire d’imposition brutale. Il s’agit alors

de “conduire” le changement organisationnel (Cordelier, Montagnac-Marie, 2008).

Dans la seconde approche, 1’organisation est envisagée dans sa dimension émergente et dynamique,
non stabilisée, constituée par une multitude d'interactions qui la fagonnent en continu (Taylor, 1993;
Bouillon, Loneux, 2021). Ici, la communication précede 1’organisation, et le changement résulte
d’une évolution progressive, souvent impulsée par les acteurs eux-mémes. Ces deux approches ne
sont pas opposeées, ni exclusive I'une de ’autre, (Carayol, 2004) mais se complétent, impliquant des
modalités d’intervention différenciées sur le changement organisationnel.

D’autres cadres d’analyse permettent également d’appréhender ces dynamiques. Par exemple, la
distinction entre innovation dogmatique et innovation ordinaire (Alter, 2010) illustre deux formes
de transformation organisationnelle : dans le premier cas, un dispositif est imposé et le changement
vise a accompagner les équipes vers des pratiques déja déterminées, tandis que dans le second,
I’innovation émerge des usages et doit ensuite étre institutionnalisée. De méme, les notions de
régulation de contrdle et de régulation autonome (Reynaud, 1988) permettent de distinguer des
logiques de changement centralisées ou participatives. L’attention portée aux logiques d’usages
(Perriault, 2015), ou encore 1’approche par I’économie des conventions et la théorie de la régulation
mettent en évidence le role des institutions dans I’accompagnement du changement organisationnel
(Bessis, 2008). Ces approches offrent ainsi des perspectives complémentaires pour analyser la
manicre dont les dynamiques organisationnelles évoluent sous ’effet des interactions sociales, des
cadres normatifs et des régulations institutionnelles.

L’objectif de cet axe est donc d’explorer les cadres théoriques mobilisés pour analyser le
changement organisationnel a différents niveaux : micro, meso et macro. Comment définir
I’organisation et ses mutations ? Quels sont les fondements théoriques des concepts employés ? En
somme, qu’entendons-nous par changement et transition organisationnels ?

2. Enjeux contemporains dans les dynamiques de transformations
organisationnelles

La fonction communication joue un role central dans les mutations et transitions organisationnelles.
Elle vise a expliquer, vulgariser, faire accepter et organiser ces changements. Les professionnels du
secteur (Baillargeon, Lépine, Brulois, 2023) déploient des méthodes et des projets permettant aux
organisations de s’adapter aux évolutions sociales, politiques, €économiques, techniques et
normatives (Alemanno, Le Moénne, Gramaccia, 2016), au risque d’une mise en écriture excessive
(Delcambre, 2018) et d’une rationalisation bureaucratique accrue (Hibou, 2012). Qu’il s’agisse de
I’innovation permanente par la machine (Stiegler, 2016), de 1’adaptation aux mutations du
capitalisme (Chaudet, 2021) ou encore du respect des normes techniques, sociales et politiques en
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vigueur (Le Moénne, 2013), les formes organisationnelles reflétent et cristallisent ces
transformations (Bouillon, 2021). Ainsi, quelles sont les mutations contemporaines majeures que les
organisations doivent intégrer ? Dans quelles dynamiques de changements sont-elles engagées ?
Comment ces problématiques sont-elles traduites aux différents niveaux de 1’organisation
(opérationnel, managérial, stratégique) ? Comment les organisations accompagnent-elles ou
impulsent-elles ces évolutions ?

De nombreuses thématiques peuvent ici étre explorées et documentées. Sans prétendre a
I’exhaustivité, nous présentons ici quelques enjeux majeurs que les formes organisationnelles et les
fonctions communication tentent de traduire dans leur mode de fonctionnement.

La numérisation généralisée des organisations apparait sans nul doute comme 1’'un des themes
centraux (Dudézert, 2018; Miege, 2020; Zacklad et al., 2020; Gallot, Leroux, 2024; Gaglio,
Mathieu-Fritz, 2024). Aucune organisation n’échappe a la nécessité d’intégrer de nouveaux outils
numériques (Coutant, Domenget, 2015) ou de se conformer aux nouvelles réglementations
européennes (RGPD, Al act, Data Act, Data Governance Act, Digital Services Act, Digital Market
Act). Tous les domaines de la communication sont concernés, qu’il s’agisse de communication
institutionnelle, promotionnelle, organisationnelle ou interne (Brulois, Lépine, 2024). En
communication institutionnelle, I’émergence d’un nouvel espace public transforme les stratégies de
prise de parole, de gestion de I’'image et de réputation (Leveneur, Pélissier, 2020). En
communication organisationnelle, les technologies numériques modifient les modes de production,
de surveillance managériale et de coordination entre les parties prenantes d’un méme projet.
Chaque secteur professionnel développe des usages spécifiques et s'engage dans des dynamiques de
changement singuliéres, adaptées a leurs cultures organisationnelles. De méme, si les données
doivent étre saisies dans leurs contextes (Théviot, 2023) cela signifie qu’il s’agit de donner a voir la
manicre dont elles sont construites, récoltées, utilisées dans des contextes organisationnels variés
qui doivent mettre en place des dispositifs d’accompagnement pour que les collectifs puissent se les
approprier. La transformation d’une donnée en information, puis en connaissance et en savoir, n’est
jamais automatique et nécessite un accompagnement adapté (Hermand, Camin, 2023).

Les transitions écologiques et énergétiques constituent également des enjeux cruciaux pour les
organisations (Carmes, 2014; Pascual Espuny, Catellani, 2021; Vanderlinden et al., 2021; Catellani
& Lits 2024; Parasie, Schulz, 2024). Longtemps dominé par la responsabilité sociétale et
environnementale (RSE), ce domaine a fait ’objet de nombreuses études en communication
organisationnelle (Loneux, 2010) pour documenter les multiples maniéres dont les organisations
tentaient de s’adapter a cette injonction. Qu’en est-il aujourd’hui ? En matiere énergétique par
exemple, si les solutions techniques existent, les véritables défis résident dans leur mise en ceuvre
sociale, organisationnelle et communicationnelle (Flipo et al., 2016). En d’autres termes, pourquoi
certaines innovations techniques ne produisent-elles pas les effets attendus ? Cette interrogation,
classique en sociologie de I’innovation (Callon, 1986) mérite d’étre revisitée sous I’angle de la
communication organisationnelle.

A titre d’exemple, dans le secteur du batiment, le BIM (Building Information Model Modeling
Management) utilisé pour piloter le processus de conception, de construction et réhabilitation des
batiments, est souvent sollicit¢é pour accompagner la performance thermique des batiments
(Chaudet, 2020). Comment le BIM, comme méthode et comme outil, est-il utilisé par les équipes a
des fins de performance énergétique ? Quelles problématiques interdisciplinaires et
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méthodologiques cela souléve-t-il ? De méme, le décret BACS impose aux propriétaires de
batiments tertiaires de plus de 70 kW de puissance d’installer des systemes de gestion technique
pour améliorer leur performance énergétique. Certaines collectivités ont recours a des capteurs pour
collecter des données ¢nergétiques. Mais quelles données sont recueillies ? Comment sont-elles
représentées ? Qui les interpréte et pour quelles actions ? Quelles organisations sont mises en
place ?

3. Evolution des formes sémiotiques en conditions de changement
organisationnel

En ouverture du n° 32 de Communication & Organisation (2011), dédi¢ aux applications de la
sémiotique a la communication des organisations, Catellani et Versel soulignaient que “les
organisations sont des « machines sémiotiques » a cause de leur incessante production de sens et de
textualités, a I’intérieur comme vers 1’extérieur. Cette production est nécessaire pour leur existence,
bien avant les objectifs de « succes », réputation et efficacité aupreés des publics et des parties
prenantes”. Ce constat souligne 1’importance d’une interrogation sur la dimension sémiotique et
discursive des changements organisationnels.

En effet, formes organisationnelles et formes sémiotiques sont, pour paraphraser la célebre
métaphore de Ferdinand de Saussure a propos de la relation entre signifiant et signifié, comme les
deux faces d’une méme feuille de papier. Ces deux aspects sont inextricablement liés, parce que les
étres humains animent, construisent et déconstruisent les organisations a travers la production et
I’interprétation de signes et discours. En conséquence, ils operent, résistent, et subissent le
changement organisationnel a travers et grace a la production de sens et de signes, linguistiques et
d’autres types. Dans ce méme numéro de 2011, par exemple, Patrice de la Broise analysait
I’agentivité managériale du texte et notamment la “figuration” de la mutation de l’université
frangaise, telle que pratiquée et “écrite” dans de nombreux textes dans lesquels se développe une
“dramaturgie ou les acteurs, dans leurs roles d’adjuvants et d’opposants, participent au schéma
actanciel complexe d’une désinstitutionalisation annoncée”. Dans un autre numéro, Isabelle Mahy
analysait la “force potentielle du récit et sa participation a la création d’une mémoire collective”
dans le cadre d’un projet d’innovation (2008).

Si les contributions des approches sémiotiques, discursives, narratologiques, sémio-pragmatiques et

socio-sémiotiques sont importantes et cruciales dans le domaine de I’analyse de la communication
des organisations du point de vue des SIC, les analyses focalisées sur les aspects sémiotiques et
discursifs du changement ou des transitions organisationnels sont moins nombreuses. Cet axe vise
précisément a enrichir ce domaine de recherche. Comment prendre en compte de fagon approfondie
la dimension sémiosique (dans le sens de la “sémiose” en acte, de la production de sens et de
discours) des transitions organisationnelles ? Comment les chercheuses et chercheurs en SIC des
organisations envisagent aujourd’hui la relation entre changement des formes organisationnelles et
des formes sémiotiques ? Comment les changements induits par les transitions (numérique,
écologique, énergétique, etc.) que vivent les organisations sont mis en discours et en signe ?
Comment le récit et la rhétorique verbale et visuelle sont utilisés et comment le sémiosique opére et
est porteur d’agentivité dans le contexte des organisations ?
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